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Resume 
CHern me prace je zasazeni personaIniho flzeni do kontextu psychologickych 
ved a popsani moznosti aplikace psychologickych zakonitosti do persomilni prace. 
Pokusila jsem se najit pfinos psychologie pro personalni fizeni a popsat jeji vliv 
na efektivitu vykonavanych personalnich Cinnosti. Prace je rozclenena do tfi 
zakladnich casti, ktere popisuji jednotlive oblasti personaIni prace a personaIniho 
fizeni. 
Prvni cast prace se venuje zasazeni personaIniho fizeni do kontextu 
spolecenskych vCd a pfedstaveni psychologickych vednich disciplin, z jejichz tezi 
a zakonitosti personalni fizeni cerpa. Pozomost je venovana zejmena oblasti 
sociaIni psychologie organizace, jejiz poznatky jsou dulezitYm zdrojem informaci 
pro vypracovani dalSich casti 16to prace. 
V druhe casti prace jsou rozebirany vybrane personalni Cinnosti, jejich metody 
a mozne uplatneni psychologie ph jejich provadeni. Hlavnim cHern je podrobny 
rozbor moznosti aplikace psychologickych poznatku do procesu vyberu 
pracovniku a jejich hodnoceni. 
Posledni cast prace se zameruje na osobnost pracovniku, moznosti jejich 
motivovani, na zvysovani pracovni spokojenosti a na rozsah poskytovane pece 
v ramci organizace. 
Summary 
This thesis aims to put HR management in the context of psychological 
sciences and to describe the possibility to apply psychological patterns to HR 
management. I tried to find out how psychology can contribute to HR 
management and what impact it has on its efficiency. The thesis consists of three 
parts each of which describes individual HR management areas. 
The first part looks at HR management in the context of social sciences and 
introduces psychological disciplines the theses and patterns of which HR 
management draws on. The main emphasis lays on social psychology of 
organisation, this area being the main background source of information for the 
following parts of this work. 
The second part describes selected HR activities, their methods and potential 
application of psychology, the main objective being to thoroughly analyse how 
psychological observations can be applied to employee selection and evaluation. 
The last part focuses on the personality of employees, employee motivation 
possibilities, enhancement of employee satisfaction, and on the scope of corporate 
care of employees. 
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o lIvod 
Jak vyplYva z nazvu me prace, pokousim se zde 0 propojeni poznatku 
z oblasti psychologie a personaIniho fizeni. Toto tema jsem si vybrala, jelikoz obe 
discipliny jsou si v mnoha charakteristickych rysech podobne a obe me velmi 
zajimaji. Znalosti psychologie v mnohem napomahaji vedoucim pracovnikum 
v organizacich a personalistum pri vykonu jejich prace. Nektere oblasti 
psycho logie, kterY'm se ve sve praci venuji, mohou vYrazne ovliviiovat vykony 
pracovniku, jejich postoj k vykonavane praci a jejich pracovni nasazeni. V ramci 
cele prace se pokousim 0 propojeni dilcich temat v jeden celek. MY'm hlavnim 
cilem je hledani spojitost! mezi jednotlivY'mi aspekty prace a poznatky 
psychologie. Pokousim se kombinovat pfistup deskriptivni a analytickY. Prevazna 
cast me prace cerpa z teoretickych poznatku ziskanych studiem a cetbou odbome 
literatury. Snazim se 0 propojeni takto nabytych informaci se zkusenostmi, ktere 
jsem ziskala v prubehu dosavadni praxe. Rozsah teto prace mi nedovoluje venovat 
se jednotlivY'm problematikam v cele jejich sm, proto v kazde kapitole kritickY'm 
vyberem volim pouze nektera temata, ktera povazuji pro danou problematiku za 
nejprinosnejsi. Prace je rozclenena do tfi zakladnich cast!, ktere spolu pomeme 
uzce souvisi a vzajemne se vymezuji a ovliviiuji. 
Prvni kapitola se venuje psychologickY'm disciplinam, ktere maji vliv na 
personaIni rizeni a jejichz poznatky personalni fizeni cerpa. Rozebiram zde 
strucne psychologii osobnosti, psychologii prace a organizace, psychodiagnostiku 
a socialni psychologii organizace. 
Druha kapitola se zaobira vybranY'mi personaInimi Cinnostmi a aplikaci 
psychologickych zakonitosti do jejich vykonavani. Pozomost je venovana 
zejmena vyberu pracovniku, ktery tvofi vyznamnou cast personalni prace, a dale 
hodnoceni pracovniku, ktere uzce souvisi s problematikami resenY'mi v posledni 
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kapitole teto prace. Temi jsou motivace pracovniku, jejich pracovni spokojenost 
a pece, kterou jim zamestnavatel poskytuje. 
V praci pouzivam pojmy pracovnik a zamestnanec jako synonyma, ackoliv 
jsem si vedoma faktu, ze z pravniho hlediska neni pojem pracovnik relevantni. 
Odboma literatura zamefena na problematiku managementu a personalniho fizeni 
tento pojem hojne vyuziva, proto jsem ho pfi psani teto prace upfednostnila i ja. 
Dale pouzivam spojeni personalni prace, personalni fizeni a personalni Cinnosti 
v rUznych souvislostech a casto je take ztotozlluji. Uvedomuji si nuance v jejich 
vyznamech, nicmene pro ucely teto prace pro me maji velmi podobny vyznam. 
Me podekovani patfi doktorce Snydrove za odbome vedeni a cenne rady, ktere 
mi behem psani teto prace poskytla. 
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1 Psychologicke disci pliny majici vliv na 
personalni Fizeni 
Persomilni rizeni muzeme oznaCit jako interdisciplimimi vedni obor, jelikoz 
v sobe spojuje poznatky z mnoha spolecenskovednich oborU. Cerpa napriklad 
zakladni znalosti z teorie fizeni, managementu, teorie organizace, organizacniho 
chovani, psychologickych a sociologickych disciplin, prava, ekonomie, 
politologie, andragogiky a etiky (Kocianova, 2004, s. 65). 
V misledujici kapitole sve prace bych se rada zamefila zejmena na 
psychologicke discipliny, ktere ovliviiuji personaIni nzeni a jejichz pouziti je 
v ramci personaIniho rizeni pnnosne. DIe meho nazoru personaIni nzeni vyuziva 
nejvice poznatku z psychologie osobnosti, socialni psycho logie, psychologie 
prace a organizace, personaIni psychologie a psychodiagnostiky, proto jsem tyto 
discipliny vybrala pro ucely sve prace a v nasledujici kapitole je strucne 
predstavuji a zasazuji do kontextu personaIniho rizeni. 
~ Psychologie osobnosti 
Psychologie osobnosti je velmi slozitou psychologickou disciplinou, ktera 
velmi vyrazne ovliviiuje personaIni rizeni a Cinnosti s nim spojene. Jeji rozbor 
vyzaduje podrobne studium, proto si zde dovolim pouze strucne nastineni 
problematiky osobnosti a jeji struktury. Perwin (1980) uvadi, ze neexistuje 
jednotny pohled na osobnost cloveka a jeji definici. Vsichni vychazeji ze stejnych 
zakonitosti, nicmene do kazde z teorii a definic je vkladan subjektivni postoj 
autora. 
Obecne lze rici, ze v psychologii vyjadfuje pojem osobnosti cloveka vnitrni 
usporadani jedince, jeho psychofyzicky zaklad a system vnitrnich determinant 
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(Nakonecny, 2005, s. 83). Persomilni fizeni vyuziva poznatku z oblasti 
psychologie osobnosti temer v kazde sve cinnosti. Struktura osobnosti pronika do 
vsech oblasti pracovniho zivota cloveka a ovlivnuje ho v cinnostech, chovani 
a prozivani. Pokud hovorime 0 vlivu osobnosti na praci cloveka, je nutne zminit 
zejmena jeho charakterove a temperamentove vlastnosti a schopnosti, ktere tvofi 
strukturu jeho osobnosti. Dale je potrebne brat v uvahu take jeho postoje, hodnoty 
a zajmy. 
? Psychologie prace a organizace 
"Psychologie prace a organizace se soustred'uje na prakticke uziti 
vyzkumnych vysledku v pracovni cinnosti a vztah teto Cinnosti k psychickYrn 
vlastnostem, stavum a procesum, ktere jednak umoznuji Cinnost ana druhe strane 
jsou praci utvareny a modifikovany." (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 
13) Predmetem psychologie prace a organizace jsou tedy vzajernne vztahy mezi 
vykonavanou pracovni cinnosti a psychikou pracovnika. J e moine rici, ze 
podobne jako psychologie osobnosti rna i psychologie prace a organizace velky 
vliv na personalni rizeni. Poznatky psychologie prace a organizace je mozne 
vyuzivat prakticky ve vsech personalnich Cinnostech i pri vytvareni systemu 
motivace ci snaze 0 zvysovani pracovni spokojenosti. 
? Socialni psychologie organizace 
Socialni psychologie organizace je velmi rychle rozvijejici se obor, jehoz 
poznatky do znacne miry ovlivnuji Cinnost manazeru a pracovniku personalnich 
utvaru. 
Jiz z nazvu teto discipliny vyplYva, ze cerpa z poznatku socialni psychologie, 
jejimz ukolem je zkoumani psychologicke stranky socialnich fenomenu, ktere 
tvofi ruzne druhy interakci mezi jedinci, jedinci a malymi skupinami Ci mezi 
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mal)rmi skupinami navzajem (Nakonecny, 2005, s. 9). Lze tedy rici, ze socialni 
psychologie organizace muze bYt chap ana jako socialni psychologie zamerena 
a aplikovana na problemy personalniho fizeni mezilidskych vztahu v organizacich 
(Nakonecny, 2005, s. 19). V tomto pojeti je socialni psychologie organizace 
soucasti psychologie prace a organizace. 
"Hlavnimi oblastmi vyzkumu socialni psychologie jsou socialni interakce 
a komunikace, socialni determinace vnimani, motivace a stereotypu, utvareni 
a zmena postoju a hodnotovych orientaci, socialni uceni, socializace a rozvoj 
osobnosti v socialnich vztazich, socialni kontrola, chovani v roli, psychologicke 
charakteristiky malych skupin, zejmena skupinova dynamika a meziskupinove 
vztahy, psychologicke charakteristiky velkych skupin." (Kocianova, 2004, s. 69) 
Pohled na vztahy a socialni vazby v organizacich a skupinach se vyvijel od 
nazorU, ze jsou pro pracovni spokojenost a rykon zce1a nepodstatne, az po 
zjisteni, ze vznik socialnich skupin a vztahy na pracovisti mohou mit velky dopad 
na vykon pracovniku. Tento obrat pfinesly Hawthomske experimenty, za jejichz 
autora je povazovan Elton Mayo. J ednim ze zasadnich prinosu techto 
experimentu byl vznik fenomenu soudrzne neformalni skupiny a identifikace s cHi 
organizace. Pracovnice podrobene vyzkumu byly obleceny do jineho odevu nez 
ostatni, byly pod stalym dohledem a byly pravidelne dotazovany na svuj 
psychicky i fyzicky stay. Tim se u nich vzbudil pocit privilegovanosti jejich 
pracovni skupiny a to melo za vysledek pfijeti cilu organizace za sve vlastni, lepsi 
motivovanost as ni spojene vYkony. 
~ Psychodiagnostika 
"Psychodiagnostikou rozumime zjist'ovani a mereni dusevnich vlastnosti 
a stavu, pfipadne dalSich charakteristik jedincu v ramci normy i patologickeho 
obrazu." (Snydrova, 2008 s. 7) Psychodiagnostika je soubor metod, s jejichz 
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pomoci zjist'ujeme a hodnotime psychickou uroveii cloveka s moznosti dalSiho 
rozvoJe, vlastnosti jeho osobnosti nebo momentalni psychicky stay. 
Psychodiagnostika cerpa ze znalosti psychologie osobnosti a na zaklade jejich 
poznatku vytvari metody k zjist'ovani urcitych osobnostnich charakteristik. 
VelkYm prinosem psychodiagnostiky pro personalni rizeni je zejmena 
poskytovani siroke skaly testovych a klinickych metod, ktere je mozne uplatiiovat 
v ramci personalnich cinnosti. Nejvyuzivanejsi je dIe meho nazoru podpora metod 
vyberu pracovniku metodami psychodiagnostiky. Touto problematikou se 
podrobneji zabYvam ve druhe kapitole sve prace. 
1.1 Shrnuti 
Personalni prace je ve1mi narocna a vyzaduje znalost zakladnich poznatku 
z mnoha oboru, zejmena prava a psychologie. Tyto znalosti jsou spojene 
s osobnosti cloveka, ktera ovliviiuje jeho chovani, vykon, spokojenost a mnohe 
daISi aspekty prace. Aby mohl clovek osobnost vyuzlt k predikaci vykonu, 
popripade pracovniho chovani, je dulezite znat strukturu osobnosti a jeji projevy. 
Dulezite jsou tedy zejmena poznatky z psychologie osobnosti a socialni 
psychologie. Dale by mel clovek, ktery vykonava personalni praci, ovladat 
znalosti psychologie prace a organizace. Ta rna v ramci personalni prace siroke 
uplatneni. Znalosti jejich zakonitosti muzeme vyuzlt napriklad pri vyberu 
pracovniku pro dane pracovni pozice, pri jejich rozmist'ovani, hodnoceni nebo pri 
tvorbe vzdelavacich programu. Dale by soucasti personalni praxe mela bYt 
schopnost pouzivat a vyhodnocovat nektere psychodiagnosticke metody, ktere lze 
vyuzlt zejmena pfi vyberu pracovnikujako doplnek standardnich metod vYberu. 
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2 Personalni cinnosti 
V ramci persomilniho rizeni dochazi k vykonavani mnoha cinnosti, ktere jsou 
potrebne pro zajisteni chodu organizace. CHern techto Cinnosti je zajistit vhodne 
pracovniky na dane pracovni pozice, pomoci jim, aby tyto pozice mohli zastavat, 
starat se 0 jejich spokojenost po celou dobu jejich pusobeni v organizaci, 
poskytnout jim potfebou peCi, hodnotit a odmeiiovat jejich vykon a v neposledni 
rade zajistit nalezitosti jejich odchodu. Personalni cinnosti souvisi s zivotem 
pracovnika v dane organizaci od jeho pocatku az do konce. Jak jiz bylo receno, 
personci1ni prace cerpa mnohe poznatky z psychologie, proto najdeme jeji 
uplatneni i v ramci personalnich Cinnosti. V nasledujici kapitole blize rozebiram 
dye personci1ni Cinnosti, ktere dIe meho nazoru vyuzivaji znalosti psychologie 
nejvice. DruM, kapitola teto prace se tedy zabYva vyberem pracovniku a jejich 
hodnocenim. DalSi z cinnosti, ktere muzeme zaradit do naplne personalni prace, 
popisuji ve tred kapitole. 
2.1 Vyber pracovniku 
Problematika vybcru pracovniku je velice zajimava a dalo by se rici, ze jako 
tema temcr nevycerpate1na. Vyber pracovniku muzeme oznaCit jako strategickou 
personci1ni cinnost, jelikoz ovliviiuje kvalitu pracovniku v organizaci a tim 
i uroveii organizace a jeji image. Da se tedy rici, ze veskere uspechy ci neuspechy 
manazerske prace jsou podmineny disponibilitou vhodnych pracovniku, kteri jsou 
dostatecne kvalifikovani pro zastavani pozic jim pridelenych (Vodacek, 
Vodackova, 1994, s. 136). Z toho vyplYva skutecnost, ze vybcr pracovniku je 
velmi dulezita Cinnost, ktera rna splneni teto podminky zajistit a ktere rna bYt 
z tohoto duvodu venovana zvysena pozomost. 
13 
Ukolem vyberu pracovniku je posuzovani predpokladu uchazecu vzhledem 
k pozadavkum obsazovane pracovni pozice. DalSim aspektem, ktery by mel bYt 
zvazovan, pokud se jedna 0 vyber pracovnika v dane organizaci, je firemni 
kultura, do ktere rna pracovnik vstoupit a s niz se rna v idealnim pripade ztotoznit. 
Na zaklade vyse zmineneho je zrejme, ze zajisteni objektivity vyberu neni 
jednoduche. Z tohoto duvodu se za optimalni povazuje ucast vice strano Na vyberu 
by se krome vedoucich pracovniku meli podilet i personalni specialiste a externi 
odbornici (Kocianova, 2010, S. 94). Vyber pracovniku je casove i financne 
narocmi zalezitost a problemy, ktere muze pfivodit jeho spatne provedeni, jsou 
rozsahle. Proto je dobre venovat vyberu pracovniku dostatecne mnozstvi casu 
a prostredku. 
Jak jiz bylo receno, hlavnim ukolem vyberu pracovniku je posuzovani 
predpokladu uchazecu pro danou pozici, tedy posuzovani jejich kvalifikace 
a kompetenci. Krome kvalifikaci a kompetenci je potrebne zjistit 0 uchazeci co 
nejvice informaci relevantnich pro predikaci jeho vykonu a chovani na dane 
pozici. Je nutne overitjeho ambice, predstavu 0 praci a pracovni pozici a porovnat 
ji se skutecnYm popisem pracovniho mista a moznosti pracovnikova budouciho 
uplatneni. DUlezitYm faktorem je take motivace pracovnika, ktera by mela 
vychazet z jeho presvedceni a zajmu 0 danou pozici Ci profesni oblast. 
Aby tedy mohly bYt vsechny tyto informace posouzeny a vyhodnoceny, musime 
podle Koubka (2008, S. 167-169) pred pristoupenim k vlastnimu vyberu vyfesit 
nekolik problemu: 
• stanovit pozadavky obsazovaneho pracovniho mista na odbornou 
zpusobilost pracovnika, kam radime stupeii a obor skolniho vzdelani, druh 
a zamereni dalSich forem vzdelavani a delku praxe v oboru, 
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• urCit, na zaklade ceho se bude odboma zpusobilost pracovnika posuzovat; 
napfiklad vYucni list, vysvedceni, dip 10m a dalSi doklady dokumentujici 
vzdelani a praxi, 
• popsat kriteria uspesnosti prace na obsazovanem pracovnim miste, tedy 
pozadovane pracovni vysledky a pracovni chovani, 
• definovat tymova, utvarova a celoorganizacni kriteria zadoucich rysu 
osobnosti pracovnika, 
• stanovit faktory a metody, ktere pouzijeme ke zjist'ovani a pfedvidani 
charakteristik osobnosti pozadovanych t)rmem, utvarem a organizaci. 
Zpravidla se zde vyuzivaji rUzne testy, zejmena testy osobnosti, 
assessment centra, pohovory, skupinove diskuse Ci hrani roll. Problemem 
techto metod je ovsem nedostatecna validita a spolehlivost, 
• vyfesit problem ziskani objektivnich, dostatecne podrobnych, 
verohodnych a ucelu pfimefenych informaci. Tyto informace poskytuji 
odpoved' na otazku, zda uchazec muze a chce vykonavat pfislusnou praci 
a zda zapadne do pracovni skupiny, popripade organizace. 
N a vlastni prubeh vyberoveho procesu muzeme nalezt rozdilne nazory 
a pohledy. Prubeh zavisi na mnoha okolnostech, mezi ktere muzeme zaradit 
napfiklad charakter obsazovane pozice, financni prostredky pfidelene pro ucely 
vyberoveho fizeni nebo pocet jeho kol. 
Postup je jiny take v pfipade, kdy obsazujeme pozici z intemich zdroju. V teto 
situaci je mozne nektere z kroku vypustit. 
Vyber pracovniku muze, jak uvadi Kocianova (2010, s. 95), postupovat 
v nasledujicich krocich: 
• zkoumani dokumentu uchazecu, 
• prvni kontakt uchazecu s organizaci v procesu vyberu, 
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• shromazd'ovani a analyza dalSich informaci 0 uchazecich, napriklad 
testovani zpusobilosti, assessment centre, lekarske vysetreni, 
• vyberovy rozhovor, 
• zkoumani referenci, 
• pfedvedeni pracoviste uchazecum a jejich predstaveni potencialnim 
spolupracovnikum, 
• rozhodnuti 0 pfijeti pracovnika, 
• informovani uchazece 0 prijeti, nabidka zamestnani a informovani 
ostatnich uchazecu 0 neprijeti. 
Pri vyberu pracovniku je dobre brat v uvahu nekolik principu, ktere jsou potrebne 
pro odbomou personalni praci. 
Evangelu (2009, s. 2) mezi zakladni zarazuje: 
• Princip efektivity 
• Princip odbomosti 
• Princip eticky 
• Princip lidskeho pristupu 
• Princip koncepcnosti prace 
• Princip aktivniho pfistupu 
• Princip selskeho mysleni 
V pfipade principu efektivity se jedna 0 skutecnost, ze je pro vyber pracovniku 
potrebna spravna volba metod, ktere umozni jeho efektivni provedeni. Neni 
vhodne pouzivat soubory metod, ktere budou ve vysledku neefektivni. V teto 
souvislosti mohu zminit napriklad metodu Assessment centre, ktere se blize 
venuji v nasledujici casti me prace a ktera je v poslednich letech velmi hojne 
vyuzivana. Pouziti teto metody pro obsazovani nekterych pozic nebo jeji 
uplatneni v nevhodne casti vyberoveho fizeni muze vest ke snizeni Ci ztrate 
efektivity. 
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Dodrzovani principu odbomosti zajist'uje dostatecnou kvalifikaci personalisty 
vedouciho proces vyberu pracovniku. Zahmuje myslenku, ze personalista by mel 
bYt odbomik, ktery pouziva objektivni postupy, standardizovane testy a neustale 
se snazi zdokonalovat. 
Eticky princip, stejne jako vsechny ostatni, by nemel bYt omezen pouze na 
vyber pracovniku. leho dodrzovani by melo bYt samozfejme ve vsech Cinnostech 
personalistu. Konkretne ph vyberu pracovniku se eticky princip projevuje 
napfiklad snahou eliminovat chyby v percepci pfi vyberovych rozhovorech nebo 
ziskavanim pouze tech informaci, ktere jsou relevantni pro danou pozici. 
Stejne jako pnnClp eticky je velmi dulezite mit vzdy na pameti pnnClp 
lidskeho pfistupu. U nekterych manazeru ve firmach se muzeme setkat s tvrzenim, 
ze lidsky pfistup neni vhodny pro vykon kazde pozice. S timto tvrzenim nemohu 
souhlasit, protoze si myslim, ze pro kazdeho cloveka, zejmena potom pro cloveka 
pohybujiciho se v socialni oblasti, je nutne zachovat si lidsky pfistup. Muzeme jej 
chap at i jako obranu pfed vyhofenim, stresem a vlastni pohodlnosti (Evangelu, 
2009, s. 19). 
Princip koncepcnosti prace je zaIezitosti zejmena praxe a zkusenosti, kdy je 
clovek na zaklade jejich ziskani schopen uvazovat v souvislostech. 
Dulezity pro budouci profesni karieru je princip aktivniho pfistupu. Aby byla 
jeho prace kvalitni, mel by na sobe personalista neustaIe pracovat a sam se snazit 
hledat souvislosti, konzultovat spome momenty s odbomiky a hledat nove 
zpusoby, ktere by jeho praci zefektivnily. 
Princip se1skeho rozumu je dulezity pro vytvareni usudku nezatizeneho 
znalostmi a stereotypy. Pfi posuzovani uchazecu je nutne pouzivat krome vsech 
naucenych pravide1 take "zdravy rozum". 
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Vedle vyse zminenych principu je podstatna take skutecnost, ze vyber 
pracovniku je situaci, v niz se setkava organizace na strane jedne a uchazec se 
sV)rmi nabidkami na strane druhe. Organizace vybira pracovnika a pracovnik 
vybira organizaci, proto by mely vyberovy proces a jednani s uchazeCi probihat na 
partnerske urovni (Kocianova, 2010, s. 94). 
Soucasti personalni strategie by mela b)rt zasada, ze pfi stejnych kvalifikacnich 
a profesnich pfedpokladech maji pfednost zajemci z fad dosavadnich zamestnancu 
organizace, tj. jeji interni zdroje. Nelze totiz nevzit v uvahu skutecnost, ze 
otevfene karierove drahy mohou pusobit jako stimulujici prvek pro vlastni 
zamestnance a zvysovat jejich pracovni spokojenost. Navic plati, ze pfijeti noveho 
pracovnika je vzdy spojeno s vyssimi financnimi naklady a s urcitou mirou rizika 
(Bedrnova, Novy, 2007, s. 514). 
Na druhou stranu nelze tvrdit, ze ziskavani pracovniku z externich zdroju 
pfinasi organizaci pouze problemy. Vyznamnym pfispevkem pracovniku 
pfichazejicich "zvenku" je mimo jine to, ze s sebou pfinaseji neotfely pohled na 
problemy organizace, nejsou zasazeni tim, co b)rva charakterizovano jako 
"provozni slepota." (Bedrnova, Novy, 2007, s. 514) 
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2.1.1 Metody vyberu pracovniku 
"Metody vyberu pracovniku jsou vyuzivany k posouzeni jednotlivych 
uchazecu vzhledem k narokum obsazovaneho pracovniho mista s cHern dospet 
k rozhodnuti, ktery z uchazecu je pro danou pozici nejvhodnejsi." (Kocianova, 
2010, s. 98) V deleni metod vyberu pracovniku se autori prakticky shoduji, 
rozdHy jsou v nazorech na jednotlive metody. Kocianova (2010, s. 98) radi mezi 
hlavni metody vyberu analyzu dokumentace uchazecu, vyberovy rozhovor, testy 
pracovni zpusobilosti a Assessment centre. 
Vedle vyse jmenovanych metod je vhodne alespoii zminit reference, ktere 
muzeme pro jejich charakter take zaradit mezi metody. Mohou bYt zjist'ovany 
psanou formou ci telefonicky v zavislosti na pozadavcich dane firmy a pracovni 
pozice. Smyslem referenci je ziskat duvemou konkretni informaci 0 budoucim 
pracovnikovi a nazory na jeho charakter a vhodnost pro dane pracovni misto 
(Armstrong, 2007, s. 365). V pripade referenci je nutne mit se na pozoru, jelikoz 
ty, ktere maji vypovidat 0 charakteru uchazece ci jeho vhodnosti pro danou pozici, 
mohou bYt zavadejici, a to jak v pozitivnim, tak i v negativnim slova smyslu. 
DalSimi moznYmi metodami vyberu, ktere ovsem nejsou tolik frekventovane, 
jsou kamerove zkousky, pfijeti pracovnika na zkusebni dobu nebo vyuziti 
grafologie. Pfijeti pracovnika na zkusebni dobu je nakladna a casove narocna 
metoda, ktera nemusi mit pozitivni vysledek a na pracovnika muze vytvaret 
pomeme dlouhodoby psychicky nMlak. 
Grafologie je velice atraktivni veda, ktera muze dopliiovat ostatni metody 
vyberu a rozkrYt informace, ktere jine testy a metody neodhalily, nicmene muze 
bYt velmi zavadejici a uchazece poskodit z duvodu urcite miry subjektivity pfi 
vytvareni posudku. 
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V llClsledujicich castech teto pnlce rozebinlm moznosti uplatneni psychologie 
ve vyberu pracovniku. Pozomost je zamerena na vyberove rozhovory, testy 
pracovni zpusobilosti a metodu Assessment centre. 
2.1.1.1 Vyberove rozhovory 
"Ucelem vyberoveho pohovoru je ziskat a posoudit takove informace 
o uchazeCi, ktere umozni validne pfedpovedet jeho budouci pracovni vykon na 
pracovnim miste a porovnat jej s predpoved'mi tykajicimi se jinych uchazecu." 
(Armstrong, 2007, s. 369) Vyberovy rozhovor je stale nejvyuzivanejsi metodou 
vyberu pracovniku. Jeho vyhodou je prima interakce s uchazecem, moznost 
sledovat jeho chovani a verbaIni i neverbaIni projev. "Zakladnim vychodiskem 
vyberoveho rozhovoru je pOplS pracovniho mista, kvalifikacni profil 
a pozadovane schopnosti pracovnika na tomto miste." (Kocianova, 2010, s. 101) 
Y Typy vyberovych rozhovorU 
Vyberove rozhovory muzeme delit podle nekolika kriterii. Jednim z techto 
kriterii je pocet ucastniku na strane uchazece i tazatele. V tomto pripade delime 
rozhovory na: 
• individuaIni rozhovor, 
• vyberovy panel, 
• vyberovou komisi nebo, 
• skupinovy rozhovor. 
(Kocianova, 2010, s. 101) 
IndividuaIni rozhovor poskytuje moznost prime interakce mezi tazatelem 
a uchazecem. J e nutne zde brat v uvahu snizeni vyPovedni hodnoty vystupu 
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z rozhovoru, ktere vznika v dusledku subjektivity hodnoceni uchazece jednim 
tazatelem. Tomu se lze ubranit organizovanim vice kol vyberovych rizeni nebo 
zajistit vetSi objektivitu pouzivanim vyberoveho panelu. 
Pfi vyuziti vyberoveho panelu jsou na strane tazatelu minimalne dye osoby, 
nejcasteji personalista a potencicilni primy nadfizeny nebo spolupracovnici. Lze 
vyuzit i sluzeb extemich specialistu. 
Vyberovou komisi (konkurz) tvofi vetSi vyberovy panel, jehoz clenove jsou 
oficicilne jmenovani a seznameni s obsazovanYm pracovnim mistem a jeho 
pozadavky. 
Poslednim typem vyberovych rozhovoru je skupinovy rozhovor, ktery probiha 
mezi jednim ci vice tazateli a skupinou uchazecu. "Pouziva se spiSe pro dilCi 
posouzeni nekterych skutecnosti, pfedevsim pro posouzeni chovani kazdeho 
uchazece ve skupine." (Koubek, 2008, s. 180) 
Koubek (2008, s. 180) dale rozhovory deli podle obsahu a prubehu na: 
• strukturovany, 
• polostrukturovany a 
• nestrukturovanY· 
Strukturovany vyberovy rozhovor zajist'uje snadnou porovnatelnost vysledku 
a odpovedi jednotlivych uchazecu, jelikoz je slozen z pfedem pfipravenych, 
standardizovanych otazek. Neni zde ovsem moznost rozvedeni rozhovoru 
a kladeni mnohdy cennych dopliikovych otazek. 
Ph vedeni polostrukturovaneho rozhovoru je pfedem dan okruh temat a otazek, 
ktere se pokladaji v zavislosti na prubehu rozhovoru. 
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Rozhovor nestrukturovany umoziiuje velky prostor pro dialog a pro 
zodpovidani otazek, ktere se objevuji v prubehu celeho rozhovoru, nicmene jeho 
nestandardizaci se porovnatelnost ziskanych informaci a odpovedi ostatnich 
uchazecu stava temef nemoznou. 
Vyberove rozhovory muzeme v neposledni fade delit take podle obsahove 
struktury na: 
• tradicni vyberovy rozhovor, 
• behavioralni vyberovy rozhovor, 
• multimodalni vyberovy rozhovor, 
• vyberovy rozhovor podle kompetenci, 
• Power hiring - vyberovy rozhovor zamefeny na vykon uchazece a 
• stresovy vyberovy rozhovor. 
(Kocianova, 2010, s. 108-111) 
Behavioralni rozhovor se zamefuje na chovani uchazece. Jsou pfi nem kladeny 
casto situacni otazky, ktere umoziiuji pfedikovat chovani uchazece v urCitych 
situacich na zaklade popisu jeho chovani v minulosti. Tato metoda je pfinosna 
zejmena v omezeni stylizace uchazece do rUznych roli. 
Multimodalni rozhovor je dan seznamem osmi komponent, z nichz pet slouzi 
k diagnostickemu ucelu, zbyle tfi maji za ukol zajistit pfirozeny prubeh 
rozhovoru. Zacatek rozhovoru probiha jako krMka informativni rozprava, ktera 
rna za ukol navodit otevfenou atmosferu. Dale nasleduje volne pfedstaveni 
uchazece, zjist'ovani jeho profesni orientace, volny rozhovor, zodpovidani 
zivotopisnych otazek, pfedani informaci 0 pracovnim miste a organizaci uchazeCi, 
pokladani situacnich otazek a zaver rozhovoru. Posuzovani zodpovezenych otazek 
probiha na zaklade vicestupiiove stupnici chovani. Vyhodou multimodalniho 
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rozhovoru je moznost vyuziti kombinace zivotopisnych a situacnich otazek 
(Kocianova, 2010, s. 109-110). 
Vyberovy rozhovor pod1e kompetenci vychazi, jak ukazuje nazev, 
z kompetenci uchazece a z jeho chovani v urcitych situacich, se ktery-mi se setkal 
ve svem dosavadnim pracovnim zivote. Vyberovy rozhovor podle kornpetenci 
vychazi z presvedceni, ze je mozne na zaklade zjist'ovani zpusobu chovani 
v minulosti odhadnout chovani budouci. Vyberovy rozhovor podle kompetenci je 
pomeme narocny, protoze uchazec si musi v relativne kratke dobe vzpornenout na 
situace, se ktery-mi se setkal casto uz pred dlouhou dobou a vybrat takovou situaci, 
ktera by byla zaroveii odpovedi na otazku tazatele. Pokud phdame jeste nervozitu, 
kterou uchazec ph vyberovem pohovoru phrozene pocit'uje, je jasne, ze je pro nej 
prubeh tohoto typu rozhovoru velmi narocnY. Tazatel musi umet aktivne 
naslouchat a soustredit se pIne na uchazece, aby byl schopen analyzy a posouzeni 
jeho odpovedi. Dale by mel mit rozvinute komunikacni schopnosti a snazit se 
udrzovat takovou atmosferu, aby zajistil otevrenost uchazece. 
Vyberovy rozhovor zamereny na vykon rna za ukol zjistit a zhodnotit 
predchazejici vysledky prace uchazece. "Sleduje mehtelne minule vykony 
uchazece (ceho dosahl, v cern uspel), ktere jsou povazovany za nejlepsi prediktory 
jeho vysledku v budoucnosti." (Kocianova, 2010, s. 111) 
Stresovy rozhovor je specificky-m typem vyberoveho rozhovoru, pri kterem 
jsou uchazeCi kladeny emocionalne zate:Zujici otazky, je vytvarena stresova 
atmosfera a sleduje se chovani uchazece v teto situaci. 
Priprave a prubehu tradicniho vyberoveho rozhovoru se podrobneji 
venuje nasledujici cast me prace. 
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y Pfiprava vyberoveho rozhovoru 
Ph vlastni organizaci pohovoru je nutne dodrzovat urCite zasady. Prvni 
zasadou by melo bYt co nejrychlejsi kontaktovani uchazecu v zavislosti na jejich 
reakci na nabizenou pozici a to i tech, ktefi z nejakeho duvodu nevyhovuji. 
DalSim krokem je zaslani informaci 0 miste a casu konani vyberoveho rozhovoru 
vybranYm uchazecum. Pred konanim vyberoveho rozhovoru je vhodne dodrZovat 
nekolik zasad, ktere zlepsuji celkovy dojem. Pusobiva je napfiklad informovanost 
recepcnich ci vrMnych, proto je dobre jim predem nahlasit, kdo se rna dany den 
k pohovoru dostavit. Uchazec rna tak po cit, ze je ocekavan. DalSi nutnosH je 
zajisteni klidneho mista, kde je uchazec usazen pred konanim pohovoru 
a mistnosti pro vedeni rozhovoru. Tato mistnost by mela nabizet tazateli moznost 
sedet otevrene k uchazeCi, ne pouze za stolem, jelikoz by mohla bYt vytvorena 
psychicka bariera (Armstrong, 2007, s. 371). 
Vedle vyse zminenych zasad je nutna take pfiprava vlastniho rozhovoru. 
Tazatel by pri priprave vyberoveho rozhovoru nemel spolehat na improvizaci. 
Mel by prostudovat popis pracovniho mista, analyzovat dokumenty uchazecu, 
pripravit si otazky a strukturu rozhovoru. Nemene dUlezity je casovy 
harmonogram na jednotlive rozhovory, ktery by si mel tazatel predem vytvofit. 
Krome stanoveni casu na jednotlive rozhovory je dobre vymezit si cas na 
prestavky mezi nimi, aby mohl tazatel informace lepe vstrebavat, popripade 
zapisovat. 
Y Prubeh vyberoveho rozhovoru 
DIe Armstronga (2007, s. 373) se vyberovy rozhovor obvykle sklada z peti casH: 
• phvitani a uvodni slovo, 
• hlavni cast zamerena na ziskani informaci 0 uchazeci, potrebnych 
k posouzeni toho, zda uchazec vyhovuje pozadavkum pracovniho mista, 
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• informovani uchazecu 0 organizaci a pracovnim miste, 
• odpovedi na otazky uchazece, 
• zaver pohovoru s informovanim 0 naslednych krocich, 
Dvod a zaver, ackoliv se mohou v ramci celeho rozhovoru jevit nepodstatne, 
jsou velmi dUlezite momenty, ktere ovlivnuji dojem uchazece. Tyto chviIe by 
mely bYt strucne, ale mely by se nest v pratelskem duchu. V dnesni dobe se casto 
hovofi 0 jakesi sblizovaci funkci rozhovoru. Uchazec musi mit pocit, ze je 
posuzovan spravedlive a lidmi, kteri jsou solidni. Mezi uchazecem a organizaci 
jsou tim utvareny pratelske vztahy, ktere se take podiIi na budovani dobreho 
jmena organizace. Pri pfivitani a uvodnim slovu muzeme uchazece presvedcit 
o tom, ze mMe bYt otevrenY. Diky tomu ziskame vsechny potrebne informace 
a uchazec se bude citit prijemne. Naopak pri louceni dotvarime celkovy dojem 
a je tedy dobre mu take venovat naIezitou pozomost. Dojem, ktery na uchazece 
udela zaver rozhovoru a rozlouceni, je posledni a tudiz si jej uchazec odnasi 
s sebou v cerstve pameti. 
Nazory na pomer, ve kterem maji uchazec a tazatel slovo, se v literature lisi, 
napriklad Armstrong (2007, s. 373) uvadi, ze prinejmensim osmdesat procent casu 
by melo bYt venovano ziskavani informaci od uchazece. Typy otazek, jejichz 
pomoci tyto informace muzeme ziskat, popisuji v nasledujici casti kapitoly. Vedle 
informaci, ktere ziskavame kladenim otazek, lze pozorovat i neverbalni prvky 
komunikace, ktere si take zaslouzi patricnou pozomost a mohou mnohe napovedet 
o uchazeci ajeho osobnosti. 
Jednou z podstatnych veci je u vyberoveho rozhovoru realisticky popis pozice 
a organizace. Uchazec by mel bYt seznamen se vsemi aspekty sve prace, kulturou 
organizace a s moznYmi nestandardnimi situacemi, ktere by ho mohly behem 
vykonu prace potkat. Tyto informace zarazujeme ciIene az za hlavni cast 
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rozhovoru, abychorn predesli pripadne stylizaci uchazece. Na zaver je nutne rici, 
ze kazdy rozhovor je unikcitni, protoze kazdy uchazec je individualita a je treba 
k nernu tak pristupovat. 
Pokladani vhodnych otazek je zakladern kazdeho dobre provedeneho 
vyberoveho rozhovoru. Jak bylo uvedeno vyse, krorne spravne volby otazek je 
podstatne take sledovani neverbcilniho projevu uchazece a snaha predejit chybarn 
v percepci, ktere jsou pro vyberovy rozhovor porneme caste. 
~ Typy otazek ve vyberovych rozhovorech 
Pro spravny prubeh a vysledek vyberoveho rozhovoru je dUleiita vhodna 
formulace a nacasovani otazek. Typu otazek je cela rada a je na tazateli, ktere 
z nich a v jakern poradi bude uchazeCi pokladat. Mezi otazky, ktere se 
u vyberoveho rozhovoru uplatnuji, patri dIe Kocianove (2010, s. 105-108): 
• uzavrene otazky, ktere predpokladaji jednoduchou odpoved' ano, Ci ne 
a usrnernuji prubeh rozhovoru, 
• otevrene otazky, jejichz cHern je poskytnuti prostoru uchazeCi, 
• krcitke otazky, ktere svou strucnosti zarnezuji navadeni k odpovedi, 
• kontrolni otazky, rnajici podobu otazek otevrenych, jejichz ukolern je 
overit, zda nedoslo k chybe v kornunikaci, 
• projektivni otazky, ph kterych rna uchazec za ukol vcitit se do urCite 
situace urCiteho cloveka nebo lidi a napriklad rlci, jak si rnysli, ze se tito 
lide v dane situaci citi, 
• situacni otazky, ph nichz je uchazeCi tazatelern nastinena urcita situace 
a uchazec je vyzvan k popisu sveho reseni 16to situace, 
• behaviorcilni (zivotopisne) otazky a 
• otazky uchazece, ktere se standardne tykaji cinnosti 




ohodnoceni, zamestnaneckych vyhod, mista vykonu pnice, moznosti 
rozvoje a kariery, pracovniho rezimu, Ci potencialnich spolupracovniku, 
• dopliiujici otazky vyzadujici pozome vyslechnuti odpovedi na otevrenou 
otazku, kterou maji nasledne rozvest, protoze lide vetSinou na prvni otazku 
odpovi strucne a az po polozeni druhe, dopliiujici otazky se rozhovofi, 
• tzv. "kfizovatky" - situace, ke kterYrn tazatel v rozhovoru vyzaduje, aby 
uchazec zduvodnil sve rozhodnuti provedene v minulosti, a ktere zjist'uji, 
jakje uchazec schopen argumentovat ajaky je jeho hodnotovy system. 
I zde je nutne zminit uplatneni znalosti prvku neverbalni komunikace. Neni 
dulezite jen sledovani neverbalnich projevu uchazece, velmi dUlezita je i kontrola 
tazatelova neverbalniho projevu. Muzeme uvest priklad kratke otazky, ktera rna 
zamezovat navadeni uchazece ke konkretni odpovedi. Ackoliv se zeptame 
otazkou kratkou, ktera nic nenaznacuje, muzeme mnohe prozradit vYrazem sve 
tvare nebo t6nem. 
~ Prvky neverbalni komunikace ve vyberovych rozhovorech 
Neverbalni komunikace je komunikace beze slov. Muze probihat 
prostrednictvim vYrazu obliceje, zpusobu drzeni tela a jeho pohybu, pohledu, 
zmen vzdalenosti mezi ucastniky komunikace, rychlosti a hlasitosti reCi, dotyku 
(DeVito, 2001, s. 125). Jako prvek neverbalni komunikace muzeme vnimat 
i schopnost cloveka zachazet s casem a v neposledni rade jeho vzezreni. Velmi 
dUlezity je nejen u vyberoveho rozhovoru celkovy vzhled uchazece, jeho obleceni 
a upravenost. Neverbalni komunikace je vYvojove starsi, spontannejsi a mene 
kontrolovatelna, proto jsou jeji projevy casto mnohem pravdivejsi nez obsah 
verbalni komunikace (Plaminek, 2008, s. 43). 
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"Infonnace pro kvalitni analyzu produktu je nutne cerpat z exaktnich oborU, 
jakyrni jsou psychologie, rnedicina, etologie, sociologie apod. Zadna kvalitni 
analyza neverbalnich aktivit se neobejde bez poznatku z techto vednich disciplin, 
bez kvalifikovaneho pozorovani, znalosti neurofyziologickych, anatornickych 
a biochernickych zakonitosti fungovani lidskeho organisrnu, bez pochopeni 
principu vzniku vYvoje lidske psychiky, znalosti rozvoje osobnosti cloveka, 
zvlastnosti jeho jednotlivych vYvojovych fazi a sarnozrejrne bez vedecky 
pojirnanych experirnentu." (Tegze, 2003, s. 17) 
Odbome posuzovani neverbaInich projevu rnohou provadet pouze skoleni 
psychologove, jelikoz asi zadny z personalistu ci fidicich pracovniku 
v organizacich nerna rozsah znalosti ve vyse zrniiiovane sifi. Tuto skutecnost je 
nutne brat v uvahu pfi posuzovani neverbalniho projevu uchazece u vyberoveho 
rozhovoru a neprisuzovat neverbalni kornunikaci vetSi dUlezitost nez verbalne 
sdelovanYrn infonnacirn. DIe rneho nazoru existuji nektere neverbalni projevy, 
podle kterych cloveka rnuzerne posuzovat pouze na zaklade znalosti zakladnich 
zakonitosti neverbalni kornunikace. Ternito projevy jsou podani ruky, drieni tela, 
obleceni a celkove vzezreni, rnirnika a gestikulace. 
Riziko posuzovani dalSich neverbalnich projevu (napriklad ernoci) predstavuji, 
jak uvadi Vybiral (2000, s. 83), i sarnotne interpretace, obzvlast' v pfipade, ze jsou 
pfilis jednostranne a neberou ohled na to, ze clovek rnuze reagovat individualne, 
nepredvidatelne, nebo dokonce paradoxne (napfiklad predvadeni sily jako 
rnaskovani strachu). "Nesrnirne zaporninat, ze vedle vyjadrovanych emoci jsou 
v cloveku i ernoce nevyjadfovane (skrYvane, potlacene, konvertujici do telesnych 
syrnptornu) a ze clovek rnuze bYt v konkretni situaci ve1rni spatne "CitelnY" i pro 
zkuseneho pozorovate1e. Vzdy hrozi unahlenost soudu a chybne posouzeni." 
(Vybiral, 2000, s. 83-84) 
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~ Chyby v percepci pfi vyberovych rozhovorech 
Stejne jako v beznem zivote dochazi pfi vyberovem rozhovoru k sociaIni 
percepcl. 
"v pnlbehu sociaIni percepce, tj. v procesu utvareni si dojmu 0 druhem cloveku, 
a to zejmena v prubehu vnimani jeho chovani a nasledne interpretace tohoto 
chovani, prochazime postupne nekolika fazemi, ktere bychom mohli ve strucnosti 
shrnout jako postup od vnejsich znaku k vnitfnim charakteristikam jednotlivce. 
Nejprve si tedy vsimame celkoveho vzezfeni cloveka, upravy jeho zevnejsku, 
shody nebo neshody jeho obleceni a dalsich vnejsich charakteristik s nasimi 
ocekavanimi. Podle urCitych vnitfnich identifikacnich pravidel pak pfisuzujeme 
cloveku take nektere dalSi charakteristiky a podle sve individuaIni zkusenosti je 
spojujeme s dalSimi kategoriemi (charakteristikami ci vlastnostmi)." (Tureckiova, 
2009, s. 34). 
Pfi sociaIni percepci se muzeme dopoustet mnohych chyb v nasem usudku. Mezi 
nejcastejsi patfi podle Tureckiove (2009, s. 34-35): 
• efekt primamosti - prvni vlastnost, kterou pozorujeme, utvari zaklad pro 
posuzovani vlastnosti dalSich, 
• efekt novosti - informace, ktere jsme ziskali jako posledni, maji nejvetSi 
vliv na vnimani, 
• halo efekt - ph vnimani druhe osoby muze dojit k zamefeni se na jednu 
"centralni" vlastnost, ktera se jevi jako dUlezita, 
• efekt rozptyleni - vliv urCiteho jednani na vnimani a formovani dojmu je 
nizsi, pokud je podan v nesouvisejicim kontextu, nez pokud jej vnimame 
samostatne, 
• efekt zdanlive korelace - cloveku, ktery ma vyrazne vzezfeni, pfisuzujeme 
stejne vyrazne projevy chovani, u kterych se domnivame, ze vzhledu 
odpovidaji, 
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• stereotypizace - je pfikladem podlehani predsudkum, jelikoz zde dochazi 
k pripisovani urCitych charakteristik lidem na zaklade jejich zafazeni do 
socialni skupiny, 
• projekce - promitani vlastnich rysu, vlastnosti a prozivani do procesu 
vnimani druhych lidi, 
• selektivni vnimani - vybirani pouze tech informaci a vlastnosti, ktere 
podporuji nasi predstavu 0 druhem cloveku. 
V praci personalisty je potrebne klast duraz na eliminaci techto chyb, jelikoz 
pfi jejich vyskytu muze dochazet k poskozeni uchazece. Temto chybam muzeme 
pfi vyberovych rozhovorech predchazet i volbou metod, ktere nejsou zalozeny na 
pfime interakci s uchazecem, napriklad vyuzlvanim vyberovych testu. 
2.1.1.2 Vyberove testy a dotazniky 
"Vyberove testy neboli testy pracovni zpusobilosti se pouzivaji za ucelem 
zabezpeceni validnejsich a spolehlivejsich informaci 0 urovni inteligence, 
charakteristikach osobnosti, schopnostech, vlohach a ziskanych znalostech 
a dovednostech, nezjake lze ziskat z pohovoru." (Armstrong, 2007, s. 387) 
Hlavnimi typy testu, ktere JSou vyuzivane pri vyberu pracovniku, JSou dIe 
Armstronga (2007, s. 389): 
• testy inteligence, 
• testy osobnosti a 
• testy schopnosti (potencialnich i ziskanych) 
V pfipade vyberu testu inteligence je nutne brat v uvahu fakt, ze inteligence je 
velmi slozity pojem a mnozstvi teorii inteligence tento vyber v,Yrazne komplikuje. 
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"Ph tomto vyberu bychom meli mit na pameti, ze nejlepsi test je takovy, ktery lze 
uplatnit u skupiny uchazecu, a to zejmena v pripade, ze byl z hlediska validity 
radne proveren a je mozne testove skare vztahovat kjak)rmsi "normam" tak, aby 
to ukazovalo, jak je jedinec podstupujici test srovnatelny se zbytkem populace." 
(Armstrong, 2007, s. 389) 
Testy osobnosti se snazi 0 takove posuzovani osobnosti, ktere umozni 
predikaci budouciho chovani uchazece v ruznych rolich. Existuje mnoho rUznych 
teorii osobnosti a tudiz i mnoho typu testu osobnosti (Armstrong, 2007, s. 390). 
lednim z nejcasteji akceptovanych zpusobu klasifikace osobnosti je dIe 
Armstronga (2007, s. 390) petifaktorovy model, ktery definuje klicove 
charakteristiky osobnosti pomoci hodnoceni miry extroverzelintroverze, emocni 
stability, prijemnosti, svedomitosti a otevrenosti vuCi zazitkum a zkusenostem. 
Testy potencialnich schopnosti maji za ukol hodnotit potencial uchazece 
a predvidat jeho rozvoj a uplatneni na dane pozici. Muze jit 0 administrativni 
schopnosti, numericke schopnosti, mechanicke schopnosti a zrucnost (Armstrong, 
2007, s. 391). 
Testy ziskanych schopnosti zjist'uji a hodnoti schopnosti nebo dovednosti, 
ktere uchazec ziskal vzdelavanim nebo praxi. Nejtypictejsim prikladem je test 
psani na stroji (Armstrong, 2007, s. 391). 
Vyhodou testu je moznost relativne rychleho a presneho vyhodnoceni 
vysledku, zjisteni aktualni urovne dovednosti a predpokladu a casova uspora pro 
obe strany. Za nevyhodu lze povazovat fakt, ze testy nezachyti individualni 
rozpolozeni testovaneho a neinformuji 0 tom, zda jsou predpoklady rozvinuty 
a uplatneny v praxi. DaISi nevyhodou je casova narocnost pri jejich vytvareni 
(Evangelu, 2009, s. 42). 
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Moznosti, jak dale doplnit udaje ziskane z testu, jsou dotazniky. Ty se zameruji 
na takove charakteristiky, jako jsou temperament, osobni rysy a daISi. Lze rici, ze 
jejich ukolem je zjistit povahu cloveka a posoudit, kde se pohybuje ve srovnani 
s ostatnimi, respektive ve vztahu k norme (Evangelu, 2009, s. 43). 
2.1.1.3 Assessment centre 
Metoda Assessment centre slouzi k posuzovani lidi. J ejim zakladnim znakem 
je pritomnost skupiny ucastniku a skupiny hodnotitelu, ktefi ucastniky posuzuji. 
Za Assessment centre muzeme oznacovat i situaci, kdy hodnotime jedineho 
kandidMa za ucasti vice hodnotitelu (Kyrianova, Gruber, 2006, s. 15). Assessment 
centre nabizi komplexnejsi pfistup k vyberu pracovniku (Armstrong, 2007,s. 361). 
Tvofi jej rada hodnoticich postupu a rna dIe Armstronga (2007, s. 362) zpravidla 
nasledujici rysy: 
• NejvetSi pozornost se soustred'uje na chovani hodnocenych osob. 
• Pouzivaji se rUzne ukoly, ktere zachycuji a simuluji klicove aspekty prace 
na danem pracovnim miste. Tyto ukoly zahrnuji hrani roli, ve kterych 
spolu uchazeCi jednaji, a skupinove ukoly. Chovani uchazecu pri techto 
aktivitach by melo ukazat predpokladane budouci chovani na pracovni 
POZICl. 
• Jako dodatek ke skupinov)rm ukolum se pouzivaji pohovory a testy. 
• Vykon je meren v nekolika rovinach, a to z hlediska schopnosti 
pozadovanych k dosazeni zadouci urovne vykonu na konkretnim 
pracovnim miste nebo na konkretni urovni v organizaci. 
• Nekolik uchazecu nebo ucastniku je hodnoceno najednou, aby byla 
umoznena interakce mezi nimi a aby klima pri plneni ukolu bylo 
otevrenejsi a participativnejsi. 
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• Za ucelem zvyseni objektivity hodnoceni se pouziva nekolik hodnotitelu Ci 
pozorovatelu. Je zadouci, aby do akce byli zapojeni vyssi a vrcholovi 
vedouci pracovnici. Vsichni hodnotitele musi bYt peclive vyskoleni. 
"Vyhodou metody Assessment centre je moznost obmeny pro rUzne pozice, 
navozeni situaci z praxe, moznost posoudit inte1ektovou uroveii uchazece, ziskat 
jeho komplexni diagnostiku a rozpoznat socialni angazovanost." (Evangelu, 
2009, s. 45) Ole meho nazoru je velkou vYhodou teto metody take jeji 
oboustrannost. Je totiz podstatne, ze krome zjisteni, do jake miry uchazec 
vyhovuje pozadavkum obsazovane pozice a kultufe organizace, rna i sam uchazec 
moznost zhodnotit, zda je pro danou pozici a organizaci vhodny a hlavne zda mu 
bude prace v teto organizaci vyhovovat. Nevyhodou metody je jeji ekonomicka 
a casova narocnost a nejednotnost v hodnoceni hodnotitelskeho t)rmu (Evangelu, 
2009, s. 45). 
2.1.1.4 Vyuziti projektivnich metod pH ryberu pracovniku 
Problematika projektivnich metod je ve1mi slozita a jeji podrobne rozpracovani 
neni v ramci teto prace mozne. Rada bych se pokusila 0 strucne nastineni teto 
problematiky a pro uplnost uvedla vybrane pfiklady techto metod, ktere povazuji 
pro vyber pracovniku za nejpouzite1nejsi a ktere jsou restandardizovany na nasi 
populaci. Projektivni metody patfi mezi nejoblibenejsi metody diagnosticke. 
Z laickeho hlediska lze tezko odhadnout, co diagnostikuji, a proto se daji tezko 
zmanipulovat. Odbomy pohled pracuje s poznatkem, ze co je v psychice, objevi 
se i v motorickem zpracovani. Proto je mozne vyvodit z tahu tuzky, velikosti 
kresby, jejiho barevneho zpracovani a dalSich aspektu temperament a ostatni 
osobnostni rysy cloveka (Evangelu, 2009, s. 43). 
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Existuji ruzna deleni projektivnich metod, ze kterych se dIe meho nazoru jako 
nejvystiznejsijevi deleni na: 
• Verbalni projektivni metody 
• Graficke projektivni metody 
• Manipulacni projektivni metody (metody volby) 
(Svoboda, 1999,s. 151) 
JedinYm zastupcem verbalnich projektivnich metod, ktere se daji spolehlive 
aplikovat na nasi populaci, jsou testy nedokoncenych vet. Prlikopnikem ve 
vyuzivani dopliiovani vet pro diagnostiku osobnosti byl Tendler (Svoboda, 1999, 
s. 186). Mohou vypovidat 0 adaptabilite jedince a jeji urovni (konfliktni, 
pozitivni, neutralni) (Svoboda, 1999, s. 186). 
Graficke projektivni metody jsou velmi zajimave, ovsem take velmi 
komplikovane ve vyhodnocovani. Jednou z techto metod je Wartegguv kresebny 
test, jehoz puvodni varianta se zamerovala na zjisteni tzv. charakterologickeho 
profilu, ktery byl tvoren dilcimi dusevnimi strukturami, pi'"icemz u kazde se 
popisovaly dye vlastnosti: 
• cit (vlastnosti: otevrenost, citlivost) 
• fantazie (zamerenost na tvar, mnozstvi napadu) 
• rozum (stfizlivost, presnost) 
• vule (pudovost, pevnost) 
(Svoboda, 1999,s. 195) 
Mezi manipulacni projektivni metody patfi napfiklad Chromaticky asociacni 
experiment, ktery slouzi k diagnostice osobnosti; pokousi se mapovat 
individualitu cloveka v rovine psychodynamicke i v jeho sirsim psychosocialnim 
kontextu. Lze jim zjist'ovat nejen osobnostni rysy, ale i oblast vztahu, postoju 
a aspiraci (Svoboda, 1999, s. 208). 
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Jako kazda metoda vYberu pracovniku maji i metody projektivni sve vyhody 
a nevYhody. Vyhodou muze bYt nepruhlednost zameru testu pro testovaneho, 
rychla administrace a moznost zadavani ve skupine. Nevyhodou je naopak 
potreba odbomeho pristupu, urcita mira subjektivity a nutne znalosti ze socialni 
psychologie a psychologie osobnosti (Evangelu, 2009, s. 43). Obecne lze fici, ze 
tyto metody mohou najit pri vyberu pracovniku sve uplatneni, nicmene musi bYt 
administrovany a vyhodnocovany kompetentni a kvalifikovanou osobou a brany 
pouze j ako podpumy prostfedek, nikoliv j ako stezejni metoda vyberu pracovniku. 
2.2 Hodnoceni pracovniku 
Problematika hodnoceni pracovniku by dIe meho nazoru nemeIa chybet 
v zadne praci, ktera se zabYva resenim psychologickych aspektu personalniho 
rizeni a motivace pracovniku. Proto bych se v nasledujici kapitole rada zamefila 
na hodnoceni pracovniku z psychologickeho hlediska a pokusila se 0 nastin 
moznych zpusobu, jak jej provadet tak, aby pracovniky jeste vice motivovalo. 
CHern teto kapitoly tedy neni kompletni rozbor hodnoceni pracovniku se vsemi 
metodami jeho provadeni, ale spiSe jeho zarazeni do systemu motivovani a nastin 
jeho psychologickych aspektu. 
Hodnoceni pracovniku hraje v organizaci velmi dUlezitou roli. Spolecne 
s dalSimi personalnimi Cinnostmi, odmen.ovanim a rozvojem a vzdelavanim jej 
zarazujeme do motivacniho systemu. Hodnoceni zaujima v teto triade centralni 
pozici, protoze rna vystupy do odmen.ovani i rozvoje (Hronik, 2006, s. 17). 
V pomeme velkem poctu organizaci se hodnoceni pracovniku stale modifikuje 
a prinasi trendy, ktere umoziiuji jeste vetsi moznost pracovniky motivovat. 
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Hlavni pfinos vi dim v novem zpusobu sdelov<'mi informaci a v jejich obsahu. 
Doslo ke zmene v pfistupu k hodnoceni. Nove se snazime misto zmimkovani fesit 
problemy a hledat zpusoby, jakjim do budoucna pfedchazet. Je nutne nekritizovat 
za vznikly problem, spiSe hledat pficiny jeho vzniku a pomoci hodnocenemu 
s jeho fesenim. Jisty stupeii kritiky je samozfejme na miste, nicmene nesmi 
pfevladat. Stejny prostor jako konstruktivni kritika musi mit take pozitivni 
hodnoceni a pochvala, ktera hraje vyznamnou roli i v systemu odmeiiovani. 
DalSi vYraznou zmenou je zmena formy hodnoceni od puvodniho papiroveho 
hodnoceni "od stolu" k hodnoceni "tvari v tvar." (Hronik, 2006, s. 18) V teto 
zmene vidim velky posun a mnoho pozitiv, jelikoz pfi hodnoticim rozhovoru je 
motivujici moznost vzajemne interakce, moznost podilet se na formulaci dalSich 
cilu, pfipadne se vyjadfit k poznamkam a nazorum hodnotite1e. 
Hodnoceni je mozne de lit podle osob, ktere jej provadi. Tyto osoby delime 
nejcasteji do tfi skupin a z tohoto hlediska vznikaji dIe Vodacka a Vodackove 
(2006, s. 111) tfi druhy hodnoceni. J sou to hodnoceni provadena intemimi 
odbomYmi utvary, ktere se nejcasteji skladaji ze specialistu z oblasti personalni 
prace nebo center hodnoceni pracovniku, a dale hodnoceni provadena vedoucimi 
pracovniky nebo extemimi specialisty. Patma je zde obdoba slozeni techto skupin 
osob u procesu vyberu pracovniku. Duvodem je stejne jako u vyberu zejmena 
zajisteni objektivity hodnoceni a snazsi porovnatelnost vYsledku. 
Dale muzeme hodnoceni delit podle zpusobu realizace na hodnoceni prubezne, 
ktere je bezprostfedni zpetnou vazbou od nadfizeneho, pfilezitostne, vyvolane 
okamzitou potrebou a hodnoceni systematicke (Kocianova, 2010, s. 146). Ackoliv 
rna kazdy z techto zpusobu hodnoceni sva pozitiva, za nejpfinosnejsi povazuji 
hodnoceni systematicke, ktere je formalni, standardizovane a provadene 
pravidelne v urCitych casovych intervalech. Pro ucely teto prace pouzivam 
zkracene pojem hodnoceni pouze ve smyslu hodnoceni systematickeho. 
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2.2.1 Metody hodnoceni 
Metod hodnoceni je siroka skala, jsou individualne zamerene a v rUzne mire 
formalizovane. Obecne lze rici, ze metody hodnoceni delime na zakladni, ktere 
jsou provadeny formou rozhovoru, anket Ci dotazniku, a doprovodne, na nichz 
sice nelze postavit system hodnoceni, ale bez nekterych z nich se casto 
neobejdeme. V potfebne mire doplnuji metody zakladni (Hronik, 2006, s. 61). 
V praxi se nejcasteji vyuziva k zajisteni vyssi vyPovedni hodnoty a lepsi 
porovnatelnosti vysledku kombinace nekolika metod hodnoceni. Rozsah teto 
prace neposkytuje prostor pro rozpracovani vsech techto metod v dostatecne 
kvalite, proto bych se r:ida blize venovala pouze hodnoticimu rozhovoru, ktery je 
casto soucasti vsech systemu hodnoceni a dvema doprovodnYm metodam, ktere 
povazuji z psychologickeho hlediska za velmi zajimave. Temito metodami jsou 
metoda klicove udalosti a metoda development centre. 
)0- Hodnotici rozhovor 
Nejcasteji pouzivanou metodou, ktera je soucasti vetSiny systemu hodnoceni, 
je hodnotici rozhovor. Stejne jako napfiklad rozhovor vyberovy rna i hodnotici 
rozhovor sva pravidla a zakonitosti. Hlavni, na co je nutne se u kazdeho 
hodnoticiho rozhovoru zamerit, je priprava hodnotitele i hodnoceneho. Je vhodne 
pripravit dopredu podklady a peclive prostudovat Cinnosti a situace, ktere chceme 
u jednotlivych pracovniku komentovat a hodnotit. 
V rozhovoru by mela zaznivat chvala alespon ve stejne mire jako kritika. 
Doporucuje se zacit a koncit pozitivnim hodnocenim. Behem rozhovoru by mely 
zaznivat otevrene otazky, ktere umozni hodnocenemu, aby se rozhovoril 
o diskutovanych situacich. U hodnoticiho rozhovoru je take potrebne, aby byl 
zachovan optimalni pomer v deIce projevu hodnotitele i hodnoceneho, respektive 
v idealnim pripade poskytnuti vetSiho prostoru hodnocenemu. Pokud bude 
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hodnocemi osoba cHit zajem ze strany hodnotitele a to, ze jeji nazOf je zadany, 
otevre se, bude kreativni a phjme cile vytycene jako organizacni za sve a ztotozni 
se s nimi. V opacnem pripade by doslo k situaci, kdy se hodnoceny bude cHit 
utlacovany a nebude otevreny. Nebude se ani snazit nachazet spolecna reseni 
a cile, bude demotivovany. Muzeme tedy rici, ze bychom meli vest hodnotici 
rozhovor spiSe v partnerske rovine a snazit se 0 navozeni pocitu kolegialni 
atmosfery. Zasadni ph hodnoceni, respektive pri hodnoticim rozhovoru, je take 
misto, kde se rozhovor odehrava. Muze to b,Yt na domaci pude hodnotitele, 
hodnoceneho nebo na pude neutraIni (Hronik, 2006,s. 104). Kazda z vyse 
zminenych variant rna sva pozitiva i negativa. Kancelaf hodnotitele umoznuje 
lepsi zazemi pro hodnotici rozhovor. Je zde vetsi prostor pro pripravu, rozsazeni, 
popripade moznost obcerstveni. Oproti tomu ale rozhovor v kancelafi hodnotitele 
zduraznuje vztah nadrizenosti a podrizenosti a pusobi velmi formaIne. Vyuziti 
kancelare hodnoceneho je vhodne napriklad v pripade, ze se misto v,Ykonu prace 
podrizenych neshoduje s umistenim kancelafe nadrizeneho. V neposledni rade 
muzeme vest hodnotici rozhovor na neutraIni pude. Prikladem muze b,Yt zasedaci 
mistnost, ktera umoznuje dobre zazemi pro pripravu, nezduraznuje formalni vztah 
nadrizenosti a podfizenosti a relativne eliminuje moznost vyruseni zvenku. 
Nevyhodou pouziti zasedaci mistnosti ovsem muze b,Yt neosobni pro stfedi , ve 
kterem nikdo neni doma (Hronik, 2006, s. 104). At' uz je pouzita kterakoliv z vyse 
popsanych moznosti, musime pri rozsazeni vzdy eliminovat pocet barier mezi 
zamestnancem a nadfizen)rm. 
Nutne je take zminit fakt, ze hodnotici rozhovor by nemel b,Yt zameren pouze 
na vykon, ale i na profil osobnosti cloveka. Na zaklade informaci ziskanych 
z hodnoceni profilu osobnosti lze odhadovat moznosti pracovnika pro zastavani 
vyssi funkce Ci vykonavani narocnejsi prace. Ph hodnoceni osobnostniho profilu 
sledujeme hlavne uroven a skladbu intelektu, moralni profil, aspirace a zivotni 
cile, celkovou zivotni zralost a vyrovnanost, smysl pro osobni zodpovednost, 
potrebnou miru sociaIni konformity, odpovidajici pracovni motivaci a postoje, 
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profilujici charakterove vlastnosti, zakladni temperamentove ladeni, zdravotni 
stay a osobni vlastnosti zduraznene pozadavky profese (Bedmova, Novy, 2007, s. 
528-529). 
U hodnoticiho rozhovoru, stejne jako u vsech situaci, kdy dochazi k sociaIni 
interakci lidi, je treba predchazet chybam v sociaIni percepci, kterYm se venuji 
v predchozich castech teto kapitoly. DaISi chyba, ktere je nutne predchazet, je 
pohyb ve stredu hodnoceni. Mnozi manazeri se behem hodnoceni stavaji alibi sty 
a cele hodnoceni udrzuji v mezich prumeru, takove hodnoceni je ale neefektivni 
a zbytecne. 
);- Development centre 
Development centre je metoda hodnoceni technicky velmi podobmi metode 
Assessment centrum, ktera se pouziva pri vyberu pracovniku a ktere se podrobneji 
venuji v druhe kapitole teto prace. Development centre slouzi predevsim ke 
zjist'ovani rozvojovych potfeb u klicovych zamestnancu. Informace takto ziskane 
jsou potom vyuzivany predevsim k nastaveni individualnich planu rozvoje. 
Development centra se ucastni zamestnanci firmy, a to zejmena ti, ktefi jsou pro 
organizaci nejakYm zpusobem duleziti. Muze se jednat 0 manazery, pfipadne 
zamestnance zarazene do ruznych karierovych planu nebo ty, ktere se 
zamestnavatel snazi z nejakeho duvodu stabilizovat (Kyrianova, Gruber, 2006, s. 
122). 
Pouzitim teto metody pri hodnoceni organizace mimo jine dokazuje, jak je pro 
ni zamestnanec cenny. Rleda take cesty, jak zamestnance jeste vice zdokonalovat 
a tim zvysovat jeho "cenu" na trhu prace (Kyrianova, Gruber, 2006, s. 123). 
Development centre je velmi motivujici metodou, pokud jej chapeme jako 
rozvojovy program. CHern rozvojovych programu je pomoci ucastnikum, aby si 
uvedomili schopnosti, ktere jejich prace vyzaduje, a aby si vytvofili sve vlastni 
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pUmy osobniho rozvoJe smefujici ke zlepseni jejich vykonu na soucasnem 
pracovnim miste a k pokroku v jejich kariere (Armstrong, 2007, s. 496). 
Na zaklade vyse zmineneho lze usoudit, ze Development centre funguje spiSe jako 
individualni zpetna vazba pro hodnoceneho a definice silnych a slabych stranek 
avizujici moznost zlepsovani a rozvoje. 
~ Metoda klicove udalosti 
Tato metoda spociva v pravidelnem zaznamenavani jedne pozitivni a jedne 
negativni udalosti behem stanoveneho intervalu. Ten se pohybuje nejcasteji 
v rozmezi dvou tydnu az jednoho mesice. Ackoliv jde 0 metodu hodnotici 
minulost, lze ji kvalitne vyuzit pri planovani zmeny a rozvoje (Hronik, 2006, s. 
61-62). Vyhodou pouziti teto metody je moznost uvedomit si opakovani urCitych 
udalosti a vzorcu chovani. Podle toho, zda se jedna 0 udalosti pozitivni, Ci 
negativni, muzeme usilovat 0 jejich opakovani nebo eliminaci. 
2.3 Shrnutf 
Obecne lze fici, ze psychologie rna velky vliv na vetSinu personalnich Cinnosti 
a prostupuje temer vsechny aspekty personalni prace. V nekterych pfipadech 
slouzi pouze jako podpumy prostredek a jeji znalost nam umoznuje lepsi 
pochopeni nekterych situaci a pomaha nam s jejich resenim, v jinych pfipadech je 
vyuzivana jako zdroj informaci potrebny pro vykonavani danych personalnich 
Cinnosti. V prvnim pfipade se jedna prave 0 hodnoceni pracovniku, kde nam 
znalost psychologie pomaha spiSe jako nastroj efektivnejsi komunikace a lepsi 
motivace pracovniku. Z psychologickeho hlediska rna hodnoceni pracovniku vliv 
na motivaci a vykon hned z nekolika duvodu. Hodnoceni pomaha identifikovat 
potencial pracovnika a identifikovat potreby v oblasti rozvoje, tim poskytuje 
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hodnocenemu navod, jakou cestou muze zvysovat svou vYkonnost. Vyznam 
hodnoceni spoCiva take v poskytovani zpetne vazby pracovnikovi a v moznosti 
projednat s nadfizen-ym sve ambice. V neposledni fade hodnoceni pomaha cinit 
rozhodnuti v oblasti odmen.ovani (Hronik, 2006, s. 23). 
V pfipade druhem nam psychologie pomaha napfiklad u vyse zmiiiovaneho 
vyberu pracovniku. Zde se jiz nejedna pouze 0 uplatneni znalosti jejich 
zakonitosti, ale i 0 vyuziti mnoha jejich metod, ktere ph vyberu pracovniku 
napomahaji. Pomod jsou pro nas testy pracovni zpusobilosti, projektivni a daISi 
diagnosticke metody. Uplatneni psychologie v ramci personalnich cinnosti rna 
nezastupitelnou roli, ktera personalni praci v mnohem obohacuje a usnadiiuje. 
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3 Osobnost a prace 
Osobnost cloveka se projevuje v jeho chovani, prozivani a ve vsem, co dela. 
Pro cloveka je nutne, aby byl spokojeny se svYm zivotem, a to nejen zivotem 
soukromYm, ale take pracovnim. Pro tuto spokojenost je nutne, aby byl clovek 
dostatecne motivovan a stimulovan a aby pracoval v podminkach, ktere jsou pro 
praci adekvatni. Dale je nutne, aby bylo cloveku napomahano s adaptaci na praci 
a pracovni podminky a dostavalo se mu dostatecne pece a podpory. V teto 
kapitole bych se racia na vsechny vyse zminene aspekty prace zamerila a pokusila 
se 0 jejich vzajemne propojeni v celek, ktery popisuje dulezitost vlivu osobnosti 
cloveka na jeho pracovni zivot a vYkon. Nasledujici ctyfi podkapitoly spolu uzce 
souvisi, vzajemne se ovliviiuji a dopliiuji. 
3. 1 Motivace 
"SouhmnYm terminem motivace rozumime v psychologii hybne momenty 
v Cinnostech, prozivani, chovani a osobnosti." (Farkova, 2006, s. 70) Lze tedy 
fici, ze chovani a jednani lidi je ovliviiovano motivy, ktere je v danou chvili 
podporuji v urcite cinnosti. "Potreby, zajmy a hodnoty - to jsou tfi zakladni typy 
motivu, ktere davaji lidskemu chovani smer, silu a spoluurcuji dobu jeho trvani." 
(Tureckiova, 2007, s. 38) 
Pracovnik v organizaci, stejne jako kazdy clovek, muze bYt motivovan dvema 
zakladnimi zpusoby, ktere vychazi z puvodu pfiCiny vzniku jeho motivace. 
Jestlize je jedinec motivovan sam sebou a sam si vytvari faktory, ktere ho 
ovliviiuji, aby se choval urCitYm zpusobem nebo se vydal urCitYm smerem, 
hovorime 0 vnitfni motivaci. Vliv na vnitfni motivaci muze mit napfiklad 
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odpovednost, mira autonomie, prilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti 
a schopnosti, moznost postupu v hierarchii organizace nebo vykomivani zajimave 
a podnetne prace (Armstrong, 2007, s. 221). Druh5m typem je vnejsi motivace, 
kterou provadi zejmena management prostrednictvim odmen, pochval Ci 
povyseni, nebo take trestu. 
~ Teorie motivace 
Motivace je velmi slozity pOJem, a proto v minulosti vznikla cela rada 
motivacnich teorii, ktere se pokousi popsat a vysvetlit jeji zakonitosti. 
Nejvlivnejsimi teoriemi jsou dIe Armstronga (2007, s. 221): 
• Teorie instrumentality, ktera tvrdi, ze je mozne chovani a jednani lidi 
ovlivnovat prostrednictvim odmen a trestu. 
• Teorie zamerene na obsah, ktere se tykaji zejmena porreb, jejich vlivu na 
chovani a jednani cloveka a na jeho motivaci. Do skupiny teorii motivace 
zamerenych na obsah muzeme zaradit napriklad Maslowovu teorii 
hierarchie potreb, Herzbergliv dvoufaktorovy model Ci McClellandovu 
teorii manazerskych potreb. 
• Teorie zamerene na proces, ktere se zamefuji na psychologicke procesy 
ovlivnujici motivaci a souvisejici s ocekavanim (Vroom, 1964), cHi 
(Latham, Locke, 1979) a vnimanim spravedlnosti (Adams, 1965). 
Taylorovu teorii instrumentality muzeme pro lepsi pochopeni zjednodusene 
oznacit jako teorii utilitaristickou. Teorie rika, ze lide budou lepe motivovani 
k praci za predpokladu, ze odmeny a tresty budou primo spojeny s jejich 
vYkonem. "Ve sve nejhrubSi podobe teorie instrumentality tvrdi, ze lide pracuji 
pouze pro penize." (Armstrong, 2007, s. 223) 
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Maslowova hierarchie potfeb nema prakticky vyznam. Jeji hlavni myslenka 
spociva v predpokladu existence peti potreb (fyziologicke potreby, potreba jistoty 
a bezpeci, socialni potreby a potreba uznani a seberealizace), ktere jsou pro 
kazdeho cloveka totozne. Existence vyssich potreb je podminena uspokojenim 
potreb nizsich, ktere ve chvili jejich uspokojeni prestavaji b-yt motivatory. 
Herzbergova dvoufaktorova teorie predpoklada, ze uspokojeni z prace 
ovliviiuji dye skupiny faktoru. Jednou skupinou jsou ty, ktere vnitfne souvisi 
s praci, napriklad uspech, uznani Ci odpov,ednost a rust. Ty Herzberg ve sve teorii 
naz-yva satisfaktory neboli motivatory. Druhou skupinou jsou hygienicke faktory, 
ktere stoji mimo praci, napriklad mzda nebo pracovni podminky (Armstrong, 
2007, s. 222). 
Poslednim zastupcem teorii zamerenych na obsah je McClellandova teorie 
manazerskych potreb, ktera v mnoha mistech koreluje s Maslowovou hierarchii 
potreb a ktera, jak uvadi Kocianova (2010, s. 29), postihuje tfi urovne motivace 
zalozene na trech zakladnich potrebach,kterymi jsou potreba sounalezitosti, 
prosazeni se a pozicniho vlivu a potreba uspesneho uplatneni. 
Teorie zamerene na proces mohou b-yt pro manazery uzitecnejsi nez teorie 
potreb, protoze jejich popis metod zajist'ujicich lepsi motivovani lidi je 
realistictejsi a poskytuje lepsi navod, jak tuto Cinnost vykonavat. Vroomova 
expektacni teorie, pozdeji doplnena Porterem a Lawlerem, je rozhodujici pro 
pristupy k odmeiiovani. Podle teto teorie jsou motivace a vykon ovlivneny 
vniman-ym spojenim mezi usilim a vykonem, vykonem a vysledky a vyznamem 
vysledku pro danou osobu (Armstrong, 2007, s. 222). Zjednodusene lze rici, ze 
kazdyocekava urCite vysledky sveho usili a optimalni odmenu za tyto vysledky. 
"Teorie cile zformulovana Lathamem a Lockem tvrdi, ze motivace a vykon 
jsou vyssi, jsou-li jednotlivcum stanoveny specificke cile, jsou-li tyto cile 
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mirocne, ale prijatelne a existuje-li zpetmi vazba na vYkon." (Armstrong, 2007, 
s. 226) Podstatne je, aby meli pracovnici moznost podilet se na stanovovani dIu, 
protoze v pripade, ze ji maji, pocit'uji svou dUlezitost a vyznam a jsou ochotni 
akceptovat i narocnejsi dIe, se kter)rmi se ztotoziiuji a prijimaji je za vlastni. 
Teorie spravedlnosti se zabYva porovnavanim zpusobu zachazeni s lidmi a tim, 
jak toto zachazeni na lidi pus obi. Pokud rna clovek pocit, ze je s nim v dane 
situaci zachazeno jinak nez s ostatnimi, je demotivovany. "Jak phpomina Adams, 
existuji dye formy spravedlnosti, distributivni spravedlnost, ktera se tyka toho, jak 
lide citi, ze jsou odmeiiovani podle sveho pfinosu a v porovnani s ostatnimi, 
a proceduralni spravedlnost, ktera se tyka toho, jak pracovnici vnimaji 
spravedlnost postupu pouzivanych podnikem v takovych oblastech, jako je 
hodnoceni pracovniku, povysovani a disciplinami zaIezitosti." (Armstrong, 2007, 
s.227) 
Teorie motivace neni mozne vnimat jako univerzaIne platne, jelikoz ph studiu 
motivace je nutne brat v uvahu take osobnost cloveka a fakt, ze co jednoho 
Cloveka motivuje a je pro nej zasadni, muze bYt pro cloveka druheho zcela 
nepodstatne. Kazdy vnima napfiklad odmenu jin)rm zpusobem, proto je nutne 
volit motivacni prostredky pro kazdeho cloveka individuaIne. Diky znalostem 
motivace a jejich zakonitosti je mozne zlepsovat kvalitu personaIni prace i prace 
manazeru a vedoudch pracovniku. V neposledni rade rna motivace vliv na 
pracovni spokojenost. 
3.2 Pracovni spokojenost 
Pracovni spokojenost je obzvlast' v poslednich letech velmi casto zmiiiovany 
pojem, ktery lze chapat vice zpusoby. Jak uvadi Bedmova a Novy (2007, s. 392), 
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muzeme pod pOJmem pracovni spokojenost rozumet kriterium hodnoceni 
personalni politiky organizace. V tomto pripade je pracovni spokojenost popisem 
stavu pece 0 pracovniky. Dale muzeme pojem pracovni spokojenost chap at jako 
uspokojeni ze smysluplne prace a vyuzivani vlastniho potencialu, potom je 
pracovni spokojenost hnaci silou. Posledni moznou variantou interpretace je 
spokojenost ve smyslu uspokojeni cloveka na zaklade dosahovani nizkych cilu, 
kdy clovek neni ochoten namahat se vic, nez je nezbytne nutne. V tomto pripade 
muze bYt pracovni spokojenost dokonce prekazkou. 
Na zaklade vyse zmineneho lze rici, ze zakladne delime pracovni spokojenost 
na spokojenost s praci a spokojenost v praci. Ackoliv se mohou tyto pojmy zdM 
totozne a casto se prekrYvaji i v literature, shledavam mezi nimi velky rozdil. 
Spokojenost s praci je pouze jednim z faktoru ovlivnujicich spokojenost v praci. 
Spokojenost s praci je utvarena naplni prace, jeji podnetnosti a pocitem dUlezitosti 
a uznani. Spokojenost v praci ovlivnuje rada faktoru, mezi ktere radime zejmena 
podminky prace zastoupene moznosti pracovniho postupu, mzdou, kvalitou 
a cinnosti manazeru, vlastnostmi a jednanim spolupracovniku, stylem organizace 
prace a rizeni uplatnovanYrn v organizaci, fyzikalnimi podminkami prace a peci 
o pracovniky. 
Uroven pracovni spokojenosti lze zjist'ovat pomoci anket. DIe Arrnstronga 
(2007, s. 229) existuji ctyfi metody jejich realizace. Mezi tyto metody radime 
pouzivani strukturovanych dotazniku, pouziti rozhovoru, kombinace dotazniku 
a rozhovoru a vyuziti diskusnich skupin. Vsechny uvedene metody maji sva 
pozitiva, nicmene za nejspolehlivejsi povazuji kombinaci dotazniku a rozhovoru, 
protoze jejich vyuzitim ziskavame kvalitativni i kvantitativni udaje a muzeme si 
utvorit komplexni pohled na pracovni spokojenost, popripade nalezt mozne cesty 
k jejimu zvyseni. 
46 
3.3 Pece 0 pracovniky 
Zamestnavatele Sl stale vice uvedomuji, ze jejich uspesnost 
a konkurenceschopnost na trhu prace je v rozhodujici mire zavisla na pracovnicich 
(Koubek, 2008, s. 343). Pracovnici ovlivnuji sVYmi schopnostmi a vykonem chod 
organizace a v neposledni rade i praci ostatnich. Vykon je ovlivnovan mnoha 
faktory, z nichz nektere jej ovlivnuji primo, jine neprimo. Je tedy nutne 
v organizaci hlidat dostatecnou a permanentni motivaci pracovniku, jejich 
pracovni chovani a spokojenost a jejich vztah k zamestnavateli. 
V literature neexistuje univerzalne platna a jednoznacna definice pece 
o pracovniky. Lze ji chapat mnoha zpusoby a poskytovat ji ruznYmi cestami, ktere 
by ale vzdy na konci mely ustit v jeden spolecny cil, kterYm je pracovni 
spokojenost. Muzeme tedy peCi 0 pracovniky vnimat i jako neprime ovlivnovani 
vykonu skrze pracovni spokojenost, ktere se blize venuji ve treti kapitole sve 
prace. Pojeti pece 0 pracovniky je, stejne jako jeji definice, velmi rozporuplne 
a autori ji v literature popisuji rozdilnYm zpusobem. 
U Armstronga nalezneme definici, ktera popisuje peci 0 pracovniky pouze jako 
oblast sluzeb pracovnikum. "Pece 0 pracovniky se tyka individucilnich sluzeb pece 
o pracovniky, jako jsou napriklad pomoc v podobe konzultaci pri osobnich 
problemech, pomoc souvisejici s problemy zdravi ci nemoci a zvlastni sluzby pro 
penzionovane pracovniky. Skupinove sluzby se mohou tykat zabezpecovani 
spolecenskych a sportovnich aktivit a stravovacich zarizeni." (Armstrong, 2007, s. 
685) 
Armstrong (2007, s. 686) tedy deli sluzby pece 0 pracovniky do dvou kategorii: 
• individucilni nebo osobni sluzby souvisejici s nemoci, umrtim blizke 
osoby, rodinnYmi problemy, problemy v zamestnani a problemy starsich 
nebo penzionovanych pracovniku, 
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• skupinove sluzby orientovane na sportovni a spolecenske aktivity, kluby 
pro penzionovany personal a pomoc dobroCinnym organizadm. 
Toto pojeti pece 0 pracovniky nachazi sve pfiznivce i odpurce. Domnivam se 
ale, ze v dobe, kdy je tomuto tematu venovano stale vice pozomosti a hledaji se 
cesty, jak peci 0 pracovniky co nejvice zlepsit, vyzaduje tato problematika 
komplexnejsi vnimani a zamereni na vice aspektu pracovniho zivota 
a spokojenosti. 
Koubek se ve sve publikaci pfiklani k sirsimu pojeti teto problematiky a do 
pece 0 pracovniky zahmuje otazky pracovni doby a pracovniho rezimu, 
pracovniho prostfedi, bezpecnosti prace a ochrany zdravi, personalniho rozvoje 
pracovniku, sluzeb poskytovanych pracovnikum na pracovisti, ostatnich sluzeb 
poskytovanych pracovnikum a jejich rodinam a otazky pece 0 zivotni prostfedi 
(Koubek, 2008, s. 343). 
Koubek (2008, s. 343) deli peCi 0 pracovniky do tfi skupin: 
• povinna pece 0 pracovniky, ktera je dana zakony, pfedpisy a kolektivnimi 
smlouvami vyssi, nadpodnikove urovne, 
• smluvni pece 0 pracovniky dana kolektivnimi smlouvami uzavfen)lmi na 
urovni organizace a 
• dobrovolna pece 0 pracovniky, ktera je vyrazem personalni politiky 
zamestnavatele ajeho usili 0 ziskani konkurencni vyhody na trhu prace. 
Pece 0 pracovniky v organizaci reprezentuje dIe Koubka (2008, s. 344) tfi druhy 
zajmu a cHu, ktere z nich vypl)'vaji: 
• ce1ospolecenske zajmy a dIe tykajid se obcanskych pray, zdravi 
a socialniho rozvoje cloveka a sledujici mimo jine take socialni mir, 
prosperitu a stabilitu spolecnosti, 
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• individmilni zajmy a dIe cIoveka zamefujid se na uspokojovani jeho 
potfeb a 
• zajmy a dIe zamestnavatele tykajid se zabezpeceni potfebnych 
pracovniku, jejich ziskavani, formovani a stabilizace, dale zajmy a dIe 
zamefene na rozvoj pracovnich schopnosti a socialnich vIastnosti 
pracovniku, jejich motivaci a vykon, sbIizovani individualnich zajmu 
pracovniku a zajmu organizace a vytvareni zdravYch pracovnich vztahu. 
Poskytovani pece pracovnikum tvofi v dnesni dobe jiz neodmyslitelnou 
soucast pracovniho zivota a personalni politiky organizaci. Pece 0 pracovniky rna 
mnoha pozitiva a je velmi potfebna pro chod organizace, snizovani fluktuace 
personalu a dalSi uceIy, nicmene mozne negativum poskytovani teto pece vidim 
v jejim zevsedneni, protoze maIokdo ji v dnesni dobe chape jako nadstandardni. 
Pracovnici si zvykli na jeji existenci a vyzaduji ji, tim se pece neustale rozsifuje 
a v mnohych pfipadech pfestava bYt pro pracovniky motivujici. 
Pece 0 pracovniky uzce souvisi s pracovnimi podminkami, jejichZ rozsah je 
natolik veIky, ze se v ramci teto prace nemohu venovat jejich podrobnemu 
rozboru, nicmene povazuji za potfebne je zminit, protoze jejich vIiv je patmy 
v mnohych aspektech prace a pracovniho zivota, kterYm se blize venuji v teto 
praci. Pracovni podminky maji velky vliv na spokojenost pracovniku, motivuji je 
k praci a vytvari prostfedi potrebne pro vykon a pozadovane vysIedky prace. 
V pfipade pracovnich podminek a jejich vIivu na pracovnika resime rUzne aspekty 
prace, jako naprikIad pracovni rezim, pracovni prostredi, bezpecnost prace a jeji 
socialne-psychologicke podminky, do kterych zahmujeme i problematiku 
pracovnich vztahu. Ta je natolik rozsahIa, ze povazuji za dulezite venovat ji vetS! 
pozomost. Z tohoto duvodu jsem se pokusila v nasIedujid casti sve prace toto 
tema podrobneji rozpracovat. 
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3.4 Pracovni vztahy 
v pn'ibehu lidskeho zivota dochazi k vytvareni velkeho mnozstvi sociaInich 
vazeb. Mezi lidmi vznikaji forrnaIni i neforrnaIni vztahy, ktere maji vliv na jejich 
osobni zivot. V pracovnim zivote je situace obdobna. Pri praci v organizacich 
vznikaji vztahy, ktere je dIe Koubka (2007, s. 325-326) mozne clenit do 
nasledujicich skupin: 
• Vztahy mezi pracovnikem a zamestnavatelem, ktere jsou zpravidla 
upraveny zakonikem prace, pracovni smlouvou Ci jin:0n dokumentem. 
• V ztahy mezi pracovnikem a zamestnaneck:0ni sdruzenimi, odbory nebo 
komorami pracovniku obvykle upravene pravidly vymezujicimi prava 
a povinnosti elena. 
• V ztahy mezi odbory, popfipade jin)'IDi druhy sdruzeni pracovniku, 
a zamestnavatelem, nazYvane take kolektivni pracovni vztahy, ktere jsou 
upravovane celostatnimi zakonn:0ni norrnami. 
• Vztahy mezi nadfizenym a podfizen:0n, oserrene pracovni smlouvou, 
organizaenim radem organizace, pracovnim radem, popfipade dalSimi 
predpisy organizace. 
• Vztahy k zakaznikum a verejnosti upravovane celou radou pravidel 
stanovenych organizaci. 
• Vztahy mezi pracovnimi kolektivy v organizaci, ktere se snazi zejmena 
o stanoveni ureitych hranic nezadouci soutezivosti a 0 podporu 
soutezivosti zadouci. 
• Vztahy mezi spolupracovniky, ktere jsou casto neforrnalni a tedy 
neupravovane zadn:0ni zvlastnimi predpisy. 
Je zde nutne zminit, ze i v pracovnim zivote mohou mit vztahy forrnalni 
a neforrnaIni charakter. NeforrnaIni vztahum v ramci organizace bychom meli 
venovat zvysenou pozornost, protoze jsou obrazem toho, jak organizace uvnitr 
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funguje. Spnivny manazer by mel tedy sledovat jak formalni vztahy, popfipade 
organizaeni strukturu, tak vztahy neformalni. "Pracovni vztahy, jejich kvalita, 
vytvareji ramec vyznamne ovliviiujici dosahovani cilu organizace i pracovnich a 
zivotnich cilu jednotlivych pracovniku." (Koubek, 2007, s. 326) Pracovni vztahy, 
zejmena vztahy mezi spolupracovniky utvafeji socialne-psychologicke podminky 
prace. Harmonicke a uspokojive pracovni i mezilidske vztahy maji pozitivni vliv 
na individualni vykon pracovniku i vykon ce1e organizace. Dobre pracovni vztahy 
maji samozfejme take velky vliv na pracovni spokojenost. 
3.5 Shrnuti 
Pokud od pracovniku vyzadujeme vykony a loajalitu nebo pokud se snazime 
o jejich stabilizaci na pracovnich mistech, je dUlezite brat v uvahu jejich osobnost, 
jeji pozadavky a potfeby. Spokojeny a motivovany pracovnik nema tolik duvodu 
k odchodu ze zamestnani jako pracovnik, kteremu neni poskytovana zadna peee 
a ktery nema po cit, ze je pro organizaci dulezity. Spravny vedouci pracovnik by 
mel v kazde situaci uVaZovat nad tim, co je pro jeho podfizene v danou chvili 
dulezite, snazit se jim usnadiiovat praci poskytovanim zazemi a optimalnich 
pracovnich podminek a motivovat je k lepsim vykonum pomoci systemu peee 0 
pracovniky Ci formou odmen penezniho i nepenezniho charakteru. V neposledni 
fade je nutne take dohlizet na socialne-psychologicke podminky prace ana kvalitu 
pracovnich vztahu. Ta muze hrat rozhodujici roli v postoji eloveka k praci. 
V souvislosti s motivaci, peei 0 pracovniky a pracovni spokojenosti je nutne 
zminit fenomen, ktery nazval Schein psychologicka smlouva. ledna se 0 nepsanou 
dohodu mezi zamestnancem a zamestnavatelem 0 podminkach, ktere budou obe 
strany dodrZovat. Tato dohoda vznika spolu se zaeatkem vykonu dane pnice a jeji 




Ve sve bakalarske praci jsem se pokousela 0 propojeni problematiky dvou 
disciplin, ktere jsou si v mnohem velmi podobne. Personalni fizeni a psychologie 
maji mnoho spolecnych znaku a vychazi mnohdy ze stejnych poznatku. Je nutne 
rici, ze psychologie ovliviiuje personaIni fizeni v takove mire, ze by jejimu studiu 
mel kazdy manazer Ci personalista venovat dostatecnou pozomost. V prubehu 
zpracovavani teto prace jsem pochopila, ze znalost personaInich cinnosti, metod 
personalni prace a zakonitosti fungovani organizaci nestaci. PersonaIni prace, jak 
napovida nazev, je praci s lidmi. Souvisi s jejich chovanim, prozivanim a pocity. 
Pokud chce bYt clovek opravdu dobrYm personalistou Ci manazerem, mel by dIe 
meho nazoru aplikovat do sve prace poznatky psychologie a snazit se poznavat 
nejen sve kolegy a podfizene, ale take sam sebe. 
DalSim poznatkem, ktery jsem behem psani ziskala, je fakt, ze pokud se 
rozhodneme aplikovat znalosti psychologie do praxe manazera nebo personalisty, 
je nutne bYt dostatecne kriticky a neprisuzovat napriklad informacim ziskanym 
testy nebo diagnostickYmi metodami vetS! vahu nez informacim ziskanYm tradicni 
cestou. Nejvice mne zde prekvapilo studium zakonitosti vyberoveho pohovoru a 
jeho uskali. Behem cetby odbome literatury jsem se setkala s mnoha priklady 
z praxe, kdy nevhodne a nekvalifikovane pouzivani diagnostickych metod 
uskodilo uchazeci. Pokud dochazi k pouzivani testovacich ci jinych 
diagnostickych metod, je potfebne, aby byla overena jejich spolehlivost a validita 
a aby byly vyhodnocovany psychology nebo dobre proskolenYmi personalisty a 
manazery. U velkych firem je mozne mit v tYmu pracovniku lidskych zdroju i 
psychologa, nicmene u mensich firem tuto pozici zastavaji personaliste, proto 
avizuji dostatecnou kvalifikaci personalistu pro vyhodnocovani techto metod. 
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Znalosti psychologie jsou pro pnici manazeru a personalistu velkYm pfinosem. 
Pri psani teto pnice jsem si uvedomila, ze psychologie je podporou pro 
zamestnavatele i zamestnance. Zamestnanci, jejichz zamestnavatele, nadrizeni Ci 
kolegove aplikuji do sve prace poznatky z psychologie, jsou v praci vetSinou 
spokojenejsi, citi se lepe, jsou motivovanejsl. Pokud funguje uplatneni 
psychologie tak, jak rna, jsou na pracovisti i pfijemnejsi vztahy a atmosfera. 
Naopak pro manazery a personalisty prinasi znalosti psychologie velkou vyhodu 
pfi vyberu pracovniku a pri nasledne praci s nimi. Psychologie je zde "zdravYm" 
nastrojem manipulace, jelikoz pokud manazer ci personalista vi, co na pracovnika 
pusobi, casto ziska to, co potrebuje, a spokojeny jsou obe strany. 
Uplatneni psychologie v ramci personalniho rizeni je natolik rozsahle tema, ze 
jeho vycerpani je jen tezko mozne. Tato prace je, jak si dala za cil, pouze 
strucnYm nastinenim teto problematiky a ukazkou zakladniho propojeni vyse 
zminenych dvou disciplin. Muze slouzit napfiklad jako podpuma pomucka ph 
hledani souvislosti mezi psychologickYmi disciplinami a praci manazeru a 
personalistli. 
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